
 

 
 
 

www.edara.com

تأليف: جوزيف جابلونسكي 
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يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من الاتجاهــات 
الحديثة في الإدارة. وتقوم فلسفته علــى مجموعـة 
مـن المبـادئ التـي يمكـن لـلإدارة أن تتبناهـا مــن 
أجـل الوصـول إلـى أفضـل أداء ممكـن. وتعتمـــد 
ــن الأدوات الكميـة  (أ.ج.ش) على استخدام عدد م
والنوعية لقياس مدى التحسن في الجودة وتحقيق 

الأهداف. 
وقد آان الاعتقاد السائد في الماضي أن النجاح لا 
يتحقق إلا بزيادة المبيعات. إلا أن التطبيق العملي 
لأسلوب إدارة الجودة الشاملة قد أثبت انـه يمكـن 
أن يؤدي إلى وفورات آبيرة في العمليات، تعادل 
أضعـاف مـا يمكـن تحقيقـه مـن زيـادة المبيعــات 

وحدها. 
ولا تقتصر مزايا تطبيق (أ.ج.ش) على قطاعات 
الصناعات التحويلية فقط، بــل تمتـد هـذه المزايـا 
ــدة  أيضا  إلى قطاعات الخدمات. وهناك أمثلة عدي
للنماذج التي تم فيها تطبيق هذا الأسـلوب بنجـاح 

منها على سبيل المثال فنادق ماريوت. 
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والعاملين، بهدف تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية 
بصفة مستمرة من خلال فرق للعمل. 

ــى تقليـل العمليـات الإداريـة و  و يؤدي تطبيقها إل
المكتبيــة ، وتبســيط النمــاذج، وتقليــل شــكاوي 
العملاء، والاهتمام بقضايا أخرى بالغـة الأهميـة 
آــالالتزام الإداري، وتفــادي مقاومــة التغيــــير، 

وبتكاليف إحداث هذا التغيير. 
ولا يقتصــر تطبيــق(أ.ج.ش) علــى القطاعـــات 
ــاءة علـى قطاعـات  الخاصة، بل تطبق بنفس الكف
الأعمال العامة والحكومية. وهنـاك أمثلـة عديـدة 
ـــة آمشــروع مدينــة  لنجاحـها فـي قطاعـات عام
(ســانتا آنــا) الأمريكيــة التــي اتخــذت لنفســــها 
شعار(التميز من خــلال التغيـير المسـتمر). ومـن 
ـــاح مــن  الأمثلـة التـي طبقـت هـذا الأسـلوب بنج

القطاع الخاص شرآة " بوينج للطائرات". 
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ــايير تقويـم(أ.ج.ش) مـن مؤسسـة إلـى  تختلف مع

أخرى ومن نماذج تلك المعايير ما تستخدمه: 
Malcolm Baldrige National Quality وهـي 
هيئة قومية أمريكية تأسست عام ١٩٨٧ في عهد 
ـــنوية  الرئيــس ريجــان، تقــوم بمنــح جوائــز س
للمؤسسات الأمريكية التــي تحقـق أفضـل النتـائج 
من تطبيق إستراتيجيات ناجحة لتحسين الجودة. 

وتستخدم تلك الهيئة في تقويمها نظام النقاط التــي 
توزع على سبعة عناصر إدارية أساسية هي: 

١) نوعية القيادة. 
٢) المعلومات وتحليلها. 

٣) التخطيط الإستراتيجي للجودة. 
٤) إدارة الموارد البشرية. 

ـــات أو  ٥) الضمانـات التـي تكفـل الجـودة للمنتج
الخدمات. 

٦) نتائج الجودة. 
٧) رضاء العملاء. 

وتعطي الهيئة لكل عنصر من العنـاصر السـابقة 
ـــدد بموجبــه عــدد النقــاط التــي  وزنـا  معينـا  تح
تخصــص لــهذا العنصــر وعــدد النقــاط التــــي 

تخصص لكل عنصر فرعي. 
وتوزع العناصر السابقة على النحو التالي: 

عدد النقاط          العنصر                    
 ١٠٠ القيادة                           
 ٦٠ المعلومات وتحليلها                
 ٩٠ التخطيط الإستراتيجي للجودة       

 ١٥٠ الموارد البشرية                     
 ١٥٠ ضمانات الجودة                    
 ١٥٠ نتائج الجودة                        
 ٣٠٠ رضاء العملاء                      

ويلاحظ من هــذا التوزيـع الـوزن النسـبي الكبـير 
ــــلاء.وتقـــوم الهيئـــة  المخصــص لرضــاء العم
المذآورة بزيارات ميدانية للشرآات والمؤسسات 
إدارة الجودة الشاملة ــ لماذا؟

إن قـرار تطبيـق (أ.ج.ش) يـبرره عـا
جانب آبير من الأهميــة، يحتـاج آـل

تحليل اقتصادي عميق هما: 
ــى هـذا ال أولا- ما يمكن أن يترتب عل

مزايا. 
ــه الضـرو ثانيا - أن هذا التطبيق تحتم

توجد أمام الإدارة بدائل أخرى. 
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معايير تقويم إدارة الجودة الشاملة
 

هناك العديد من الشواهد التي تظ
الجودة) في المنشأة، وتجعل من 

أسلوب(أ.ج.ش). 
وتتلخص هذه الشواهد في الآتي:

١- انخفاض الجودة. 
٢- زيادة الوقت المقرر للعمليات

٣- زيادة عمليات المراقبة. 
٤- اتجاه العاملين من ذوي الخبر

٥- زيادة عدد الاجتماعات. 
٦- آثرة حالات إلقاء اللوم على ا
٧- زيادة عدد شكاوي العملاء. 
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على جوائز الهيئة لعام١٩٨٩ 
آل من شرآةXerox  للنظـم والمعـدات المكتبيـة 

وشرآة  Milliken للمنسوجات. 
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م الجـودة فـي 
يجــاد حلــول 

الحصـول علـى الأجـر. ولكـن فـي ظـــل مفــاهيم 
(أ.ج.ش) يعتبر التعويض المالي هو أحد الطــرق 
التـي يمكـــن بــها مكافــأة العــاملين.فلقــد أثبتــت 
الدراسـات أن العـاملين لا يعتـبرون الأجـــر هــو 
ـــابل جــهودهم  الحـافز الوحيـد، بـل يحبـون أن تق

بالثناء، ومن ثم يجب إشعارهم بذلك. 
آما أن القــوى العاملـة تشـكل منجمـا  هـائلا  مليئـا  
بالمعلومـات و الفـرص التـي يمكـن باســـتخدامها 
ـــــادة الإنتــــاج وخفــــض  تطويـــر العمـــل وزي
ـــب إشــعار العــاملين بأنــهم  التكـاليف،ولـهذا يج

أعضاء في فريق فائز. 

 
تتبنى (أ.ج.ش) مفهوم مؤسســي لحـل المشـكلات 
مـن خـلال(فـرص التحسـين) يشـترك فـي تنفيــذه 
الجميع من مديرين و قــوى عاملـة والعمـلاء مـن 
خـلال التفـهم الكـامل للعمـــل ومشــكلاته وآافــة 
ــرارات.  المعلومـات التـي تتخـذ علـى أساسـها الق
وهـو مـا يجـــب أن يعتمــد 
ــــــهاز آـــــفء  علــــى ج

للمعلومات. 

 
وهـذا المبـدأ الأخـير يتيــح 
للمبادئ الخمسة السابقة أن 
تؤتــي ثمارهــا.فــي هــــذا 
المجال تلعــب الاتصـالات 
الــدور المحـــوري لأن أي 
ـــ  منتج من أي نوع(ماآينةـ
سـيارة ـــ أو حتـى ســـفينة 
فضـاء) لا يمكـن تصميمــه 
بــدون مدخــلات بشـــرية. 
ولــهذا فــــإن مـــن أآـــبر 
المسـئوليات التـي يتحملــها 
المشــرفون ليســــت فقـــط 
مســــئولياتهم عـــــن إدارة 
ــــــــاج  الأمـــــــوال والإنت
ــــــــة  والجــــــداول الزمني
للتنفيـذ...الـخ.بـــل إن إدارة 
الأفراد تعتبر هــي التحـدي 
الأآبر.ومن ثم فإن النجــاح 

لشواهد على عدم الجودة 
خفاض جودة المنتجات. 

يادة الوقت المقرر للعمليات. 
جاه العــاملين مـن ذوي الخـبرة لـترك

منشأة. 
يادة عدد الاجتماعات. 

رة حالات إلقاء اللوم على الآخرين 
يادة عدد شكاوى العملاء. 

مبادئ إدارة الجودة 
لترآيز على العميل 

لترآيز على العمليات والنتائج معا 
لوقاية من الأخطاء قبل وقوعها 

عبئة خبرات القوى العاملة 
تخاذ القرارات استنادا إلى الحقائق 

لتغذية العكسية 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة
س 
ساد
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وإعمال هــذا المبـدأ يتطلـب 
ــــة  اســتخدام معــايير مقبول
لقيــاس جــــودة المنتجـــات 
والخدمــات أثنــــاء عمليـــة 
الإنتـاج بـدلا  مـن اســـتخدام 
مثل هذه المعايير بعد وقوع 

الأخطاء. 

 

 
 
 
 

٤- تعبئــــة خــــــبرات
القوى العاملة 
٥- اتخاذ القرارات استنادا إلى الحقائق
٦- التغذية العكسية
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ــة التقليديـة أن القـوى العامل
ــن أفـراد لا عقـول تتكون م
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 ٤

في الحصول على تغذية عكسـية أمينـة والرغبـة 
المخلصة من المشرفين فــي مسـاعدة مرؤوسـيهم 
ــم عوامـل الزيـادة فـي  على الارتقاء تعتبر من أه

فرص النجاح والإبداع. 

 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

التدريب خارج المنشأة،ثم يتولـى المديـرون بعـد 
ذلك نقل الأفكار إلى مرؤوسيهم. 

ـــذه المرحلــة أيضــا تتحــدد الأهــداف و  وفـي ه
المصطلحات التي يجب أن يتـم الإجمـاع عليـها. 
ويفضل إنشاء مجلس استشاري للمنشأة. ويوضع 
تخطيــط إســتراتيجي شــامل، وتتحــدد الــــرؤى 
ــن تلـك الإسـتراتيجية العامـة  المستقبلية للمنشأة م
بحيث تشتمل تلك الأهداف على عنصرين هامين 

هما: 
١- الأمن الوظيفي. 
٢- الدعم الإداري. 

ويصدر خلال هذه المرحلة قرار بالالتزام بتوفير 
ــن الأهميـة بمكـان أن  الموارد اللازمة للتنفيذ. وم
ـــرون علــى اقتنــاع آــامل بالرؤيــة  يكـون المدي
ــى  المسـتقبلية حتـى يكـون فـي مقدورهـم نقلـها إل

مرؤوسيهم. 

 
ــدد  وفيها يتم وضع الخطط التفصيلية للتنفيذ، ويح
الهيكل الدائم، و الموارد اللازمــة للتطبيـق، ويتـم 
ـــم  اختيـار أعضـاء المجلـس الاستشـاري. آمـا يت
اختيار منسق يكــون مسـئولا  عـن ربـط الأنشـطة 
ــــي ذلـــك تدريـــب المجلـــس  المتعاونــة، ثــم يل
ــات  الاستشـاري و المنسـق علـى مبـادئ و متطلب

تطبيق (أ.ج.ش). 
وفـي أول اجتمـاع للمجلـس الاستشـاري يوضـــع 
ميثاق عمل للمجلس، وتوزع المسئوليات اللازمة 

لدعم خطة التنفيذ. 
ويتم التصديق علــى هـذه الخطـة عقـب مناقشـتها 
مـن الجميـع، ويعـد التعـهد بتوفـير المـوارد التــي 
ــدد  يجب النظر إليها آاستثمار طويل الأجل، وتح
ــي تكـون مرتبطـة بـأهداف  العمليات الأساسية الت
ــة و النوعيـة  المنشأة باستخدام أدوات الربط الكمي
لـــ (أ.ج.ش)، ويختـار الاستشـــاري إســتراتيجية 

ـــها        التنفيـذ، ويحـدد المشـاآل التـي قـد تتعـرض ل
ــي يتكـون آـل فريـق منـها مـن٤  فرق العمل والت
ـــات  إلـى٨ أفـراد، وتكـون مهمتـهم دراسـة العملي
التنظيميــة والتوصــــل إلـــى أفضـــل الوســـائل 
التعرف على الهيكل التنظيمي للمنشأة 

ــق(أ.ج.ش) بنجـاح وجـوب التعـرف يتطلب تطبي
ـــهيكل التنظيمــي الحــالي بـادئ ذي بـدء علـى ال
للمنشأة الذي يتكون في شكله التقليدي مــن ثـلاث

مستويات: 
١- مستوى الإدارة العليا ويشمل الذيـن يضعـون

السياسة العليا للمنشاة. 
ــكلون ٢ -مسـتوى الإدارة الوسـطى وهـم مـن يش

الجهاز الإشرافي. 
٣- مستوى القوى العاملة ويشـمل الذيـن ينفـذون

العمليات الإنتاجية من البداية للنهاية. 

 
ـــل أساســية  مراح

ــق م مراحل التطبي
على الاسـتفادة مـن
ى هؤلاء المديرون
ـة بــالنفس،وعــدم
ضـل أن يتـــم هــذا
مراحل تطبيق (أ.ج.ش)

يمـر تطبيـق (أ.ج.ش) بخمـس

متتابعة على النحو التالي : 

من أه
مهم 
ا يتلق
م الثقــ
ن الأف
المرحلة الصفرية 
المرحلة الأولى ـــ التخطيط
 

أي مرحلة الأعداد.وهي 
وفيها يقرر المديرين عز
مزايا (أ.ج.ش) . وخلاله
تدريبـا  يسـتهدف إآسـابه
الخـوف مـن التغيـير. مـ
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لتحسينها. وفي هذا المجــال توجـد أربعـة مداخـل ال

للتحسين: 
١- مدخل من أعلى إلى أسفل. 

٢- مدخل الأفكار الجيدة للعاملين. 
٣- مدخل اقتراحات العملاء. 
٤- مدخل الخدمات الداعمة. 

أسباب تلك المقاومة ســلفا ، والعمـل علـى التغلـب 
عليها. وفي هذا الخصــوص يعتـبر الـهجوم خـير 
وسيله للدفاع، ومن ثم يجب وضع خطة لمواجهة 
ــدث. ويمكـن الاسـتعانة علـى  المقاومة قبل أن تح
ذلك بالتدريب. آما أن السياسـة الجيـدة يمكـن أن 

تقنع الجميع بمزايا تطبيق(أ.ج.ش). 

 
ي: 

 الهامـة 
ديريـن 
ــــق  طبي

ظ علـى 

لمتخـذة 
ــــي   الت

 
و منـافع 
انتــهاج 

 فعاليـة 
ــــدة  جي
ــــمية) 

.ج.ش) 
وآيف 

 
شـــأتك؟ 
ـذ هــذه 
المرحلة الثانية ـ التقدير والتقويم
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ويتكون المجلس الاستشــاري مـن رئيـس مجلـس 
الإدارة أو العضـــو المنتـــدب والمديريـــن فــــي 
ـــار  المســتويات الوظيفيــة التاليــة. وعندمــا يخت
المجلس عملية معينة يراد تحسينها، يقوم بتشكيل 
فريــق عمــل مــــن العمـــال والإدارة الوســـطى 
والإدارة العليا، وبحيث يمثــل آـل قطـاع وظيفـي 
ــم اختيـار  بعضو(في حالة تعدد القطاعات) آما يت

أحد الأعضاء لقيادة الفريق. 
أما فريق الخدمات الداعمة فيتشكل من أعلى فرد 
في المنشأة، والمنســق، والمستشـارين مـن داخـل 
وخارج المنشأة بالإضافة إلى خدمات التدريب. 

ــذي يجـب أن  ويجب التدقيق في اختيار المنسق ال
ـــات  يتفــرغ لمهمــة التنســيق، لتنظيــم الاجتماع
ـــع المســتويات  الدوريـة، وإسـداء المشـورة لجمي

الوظيفيـــة، ونقـــل مشـــــورة 
الاستشـــاريين إلـــى جميـــــع 

مجموعات العمل . 
ــن الأفـراد  ويتم اختياره من بي
الموثوق بهم، أو الذين حققــوا 
نجاحـات أو مبـادرات جيـــدة، 
أو مــن بيــن الأفــراد الذيــــن 
يحبون المشارآة في الأعمال 
الجماعية والأعمال التطوعية 
من ذوي العلاقات الطيبة مــع 
أقرانــهم، والذيــن يتمتعــــون 
بتفكير عقلاني، وممن يكونوا 
على استعداد لتكريـس وقتـهم 

بالكامل لهذه المهمة. 
وبالنظر إلى مــا يـترتب عـادة 
علــى تطبيــق إدارة الجــــودة 
ــع  الشاملة من تغيير، وما يتوق
أن يصادفـه هـذا التغيـير مـــن 
مقاومــة، فإنــه يجــب توقــــع 

تشتمل هذه المرحلة على أربع خطوات ه
١- التقويم الذاتي. 

٢- التقدير التنظيمي. 
٣- المسح الشامل. 

٤- التغذية العكسية المكتسبة. 
وتبدأ عملية التقويم بعـدد مـن التسـاؤلات
التي يمكن في ضوء الإجابة عليها مــن الم
تهيئــة الأرضيــة المناســبة للبــدء فــي ت

(أ.ج.ش): 
١) ماذا يجب على المنشأة أن تفعل للحفــا

مرآزها التنافسي في المستقبل؟ 
٢) ما هي المبــادرات ا
فـــي الوقـــت الراهـــن
تستهدف تحسين العمل؟
٣) هل هناك أســباب أ

يمكـن أن تـترتب علـى 
(أ.ج.ش)؟ 

٤) ما هي أآثر الطرق
لتحقيــق الاتصــالات ال
(الرســمية وغــير الرس

داخل المنشأة؟ 
ــامج (أ ٥) إذا نجـح برن
فما هي أهميته للمنشأة؟ 
يمكن قياس هذا النجاح؟
٦) مـا هـي أهـداف من
ومـا هـو دورك فـي تنفي

الأهداف؟ 

مراحل تطبيق (أ.ج.ش) 
ــها ∗ المرحلة الصفرية "مرحلة الإعداد" وفي
ــب تتحـدد الأهـداف والمصطلحـات التـي يج

الاجتماع عليها.  

ـــط" وفيــها يتــم ∗ المرحلـة الأولـى "التخطي
ــها وضـع الخطـط التفصيليـة والتصديـق علي

وتوفير الموارد اللازمة. 

∗ المرحلة الثانية "التقدير والتقويم" وتشــتمل
على: 

 − التقويم الذاتي. 

 − التقدير التنظيمي. 

 − المسح الشامل. 

 − التغذية العكسية المكتسبة. 

ــها يتـم اختيـار ∗ المرحلة الثالثة "التنفيذ" وفي
المنفذين وتدريبهم. 

∗ المرحلة الرابعة " تبادل ونشــر الخـبرات"
وفيها يتم استثمار الخبرات والنجاحات التــي

تحققت. 
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ــات  ٧) ما هو دورك في توصيل منتجات أو خدم
الشرآة إلى السوق؟ 

ـــتك  ٨) مــا هــي أوجــه الاختــلاف بيــن مؤسس
ــس  والمؤسسـات الأخـرى التـي تعمـل فـي نف
المجال؟ ومــا هـي أوجـه الضعـف التـي تـود 

تغييرها؟ 
٩) ما هي العقبات التي تواجه تطبيق(أ.ج.ش)؟ 

١٠) ما هو دورك في عملية تحسين الجودة ؟ 
١١) ما هو نوع التدريب الذي يمكن أن يزيد من 

فعالية دورك في إنجاح التحسين. 
ـــائل التــي  ١٢) أعـط أمثلـة عـن الطـرق و الوس

تستخدمها لتطبيق(أ.ج.ش). 
ـــأة وجوهــا العــام( قيــم  ١٣) صـف منـاخ المنش

الأفراد- الاهتمامات- المصالح.... إلخ) . 
١٤) آيف يمكن تحديد رضاء العملاء ؟ 

ــا  أساسـيا  لتحسـين  ١٥) التزام الإدارة يعتبر مطلب
الجودة - فما هو التزامك حيال ذلك؟ 

١٦) مـن هـم عمـلاؤك ( أآتـب قائمـة بأســـمائهم 
وشرآاتهم) ؟ 

 
ث التالية: 

بي التــي تــهدف إلــى 
ــن  ن العاملين و المديري

مكنة. 
ــادة إدراك العـــاملين 
) لأهمية هــذا الإدراك 

نفيذ. 
سـة سـلوآيات الأفـراد، 
رآة " بروفورمــاآس 
بعـة أنـواع لســلوآيات 

غير صبور أحيانا . 
 وغـير منظـم، ويحـب 

ى الرفض. 

٤- شخص خلاق ويخشى الرفـض ولا يحـب أن 
تنتقد أفكاره . 

ــير أداة ضروريـة  وتهدف الخطوة الثانية إلى توف
لفهم المنشأة وجميع العاملين فيــها، وتعتمـد علـى 
المقابلات الشخصية وإجراء الدراسات والبحوث 

الميدانية. 
أما خطوة المسـح الشـامل فهدفـها التعـرف علـى 
مدى رضــاء العمـلاء، وعلـى مـا يقترحونـه مـن 
ــــر خـــلال لقـــاءات عمـــل أو  مجــالات التطوي

بالاتصالات التليفونية وغيرها. 
ويمكن الاســتفادة مـن التغذيـة العكسـية بـالتعرف 
على ردود أفعال المشارآين في دورات التدريب 
من العاملين، وآرائهم في إمكانيات تحسين الأداء 

و مجالاته. 
هــذا ويتطلــب التدريــب الجيــد إجــراء أربعـــة 

مستويات لتقييمه: 
١- التعرف على ردود أفعال المتدربين، ودرجــة 

رضائهم عن برنامج التدريب. 
ـــب والمــهارات  ٢- التعليـم المكتسـب مـن التدري
والآراء التي أمكن للمتدربين فهمها واستيعابها. 

٣- أنـواع السـلوك التـي أمكـن تحسـينها لتحقيــق 
جودة الأداء . 

٤- النتائج النهائية ـــ وهل حقق البرنامج أهدافه؟ 

 
تبدأ هذه المرحلة باختيار من سيعهد إليهم بمهمــة 
ــــدادا لمـــهام المنســـق،  التنفيــذ، ويعتــبرون امت
ويقومــون بــأدوار استشــارية، ويتــم تدريبــــهم 
ــن الخدمـات الداعمـة باسـتخدام  باعتبارهم جزا  م

أحدث وسائل التدريب. 
ويجب أن يدور التدريـب الـذي يتلقـاه المديـرون 

والمرؤوسون حول المحاور الثلاثة التالية: 
١- التدريب الذي يستهدف خلق الإدراك والوعي 

الخاص بإدارة الجودة الشاملة. 
٢- التدريب التوجيهي نحو الأهداف المطلوبة . 

٣- التجريب لتنمية المهارات. 
طرق التقويم الذاتي:

يمكن استخدام الطرق الثلا
ـــة آروســ الأولـى - طريق
الوصول إلى اتفاق عام بي
المرحلة الثالثة ـ التنفيذ
 

حول مجالات التحسين الم
الثانيــة - العمــل علــى زي
والمديرين لمفهوم (أ.ج.ش
في فعالية مشارآتهم في الت
ــد علـى درا الثالثة - تعتم
آالنموذج الذي تستخدمه ش
العالميـة " للتميـيز بيـن أر

الأفراد هي:  
١- شخص آثير الحرآة و
٢- شخص يقاوم التغيــير،

التقدير. 
٣- شخص متعاون ويخش
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وبالنسبة لبرنامج التدريب لفرق العمل فيجــب أن ال

يشتمل على العناصر التالية: 
ا - مقدمة ونظرة عامة. 

ب - جمع المعلومات. 
ج - تحليل المعلومات وتفسيرها. 

د - تقويم وعرض النتائج. 
هـ - المتابعة. 

ويجــب أن تتناســــب جرعـــات التدريـــب مـــع 
ــة بحيـث يلتقـي أفـراد الإدارة  المستويات الوظيفي
ــة. ويمكـن الاسـتعانة  العليا جرعات تدريبية مكثف
بـالبرامج الجـاهزة علـــى غــرار الــبرامج التــي 
طورتـــــها شـــــرآة Albuquerque لمعاونــــــة 
المشارآين في فـرق العمـل ويطلـق عليـها اسـم: 

             The Tools Of Total Quality Management

ـــات   آمـا يمكـن الاسـتعانة بأسـاليب تحليـل علاق
السـبب والنتيجـة، والخرائـط البيانيـــة آخريطــة 
"باريتو" وغيرها من الوسائل التدريبية الحديثة. 

 ويخصص يوم يدعى " يوم الموردين" يتـم فيـه 
الاتصال المزدوج الاتجاه بينهم وبيــن المسـئولين 
ــأة لمناقشـة النتـائج التـي قـد تسـفر عـن  في المنش

اقتناعهم بتبني مشروع(أ.ج.ش) في منشآتهم. 

 
تتم المراحل السابقة وفق جـدول زمنـي للتطبيـق 

تراعى فيه اعتبارات عده منها: 
ــاملة  ١) أن تتم عملية التخطيط لإدارة الجودة الش
عند نهاية المرحلة الأولى الأساسية . وفيها يجب 
أن توافــق الإدارة علــى الاســتمرار قدمــا  فــــي 
المشروع، وعلى توفير المــوارد الماليـة اللازمـة 

له. 
ــذ عقـب موافقـة المجلـس  ٢) أن تبدأ مرحلة التنفي
الاستشاري على خطة تطبيـق (أ.ج.ش) وتوفـير 

الموارد المالية اللازمة له. 
ـــذ بعــد توفــر  ٣) أن تبـدأ فـرق العمـل فـي التنفي
الخدمــات الداعمــة(أي الخدمــات الاستشــــارية 

والتدريب)   
ــق ، تبـدأ  ٤) عندما تتأآد المنشأة من نجاح التطبي
ـــى  بعـد ذلـك عمليـات نشـر وتبـادل الخـبرات عل

نطاق أوسع. 
ــية يمكـن أن تضمـن للمنشـأة  وهناك وسائل أساس
نجاح تطبيق (أ.ج.ش) سبقت الإشارة إليها وهي: 
التقويـم الذاتـي ، والتقديـــر التنظيمــي، ودراســة 

العملاء وتقييم التدريب. 

 
مفهوم إدارة الجودة الشاملة بشكل منطقي ومنظم 
ســيؤدي بــالضرورة إلــى تحقيــق العديــد مـــن 
ــع مجـالات العمـل فـي  التحسينات الهامة في جمي
المنشأة .. آما تشتد الحاجــة إلـى الاهتمـام بـإدارة 
الجـودة فـي قطاعـات الإنتـاج فإنـها علـــى نفــس 
درجة الأهمية فــي قطاعـات الخدمـات مـع العلـم 
بأن أفضل التحسينات في الجودة تتم في قطاعات 

الخدمات . 
  
المرحلة الرابعة ـ تبادل ونشر الخبرات: 
الجدول الزمني للتطبيق :
المرحلة الأخيرة في تطبيــق(أ.ج.ش)، وفيـها يتـم 
اسـتثمار الخـبرات والنجاحـات ، وتدعـي جميـــع 
ــة، آمـا  وحدات المنشأة والفروع والمنشآت التابع
ــع المنشـأة مـن العمـلاء  يدعي جميع المتعاملين م
والمورديــن للمشــارآة فــي عمليــة التحســـين ، 
وإقناعـهم بالمزايـا التـي تعـود عليـــهم مــن هــذه 

المشارآة. 
وأولـى الخطـوات التـي تتخـذ فـي ســـبيل تبــادل 
إدارة الجودة في قطاع الخدمات:
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الخبرات هي دعوة المؤسسات التابعة لإطلاعــها 
على نتــائج (أ.ج.ش) حيـث يقـوم مجلـس الإدارة 
ـــهذه الدعــوة، ويتولــى  بإيجـاد فرصـة منطقيـة ل
ــها .  الرؤساء شرح النتائج التي أمكن التوصل إلي
ــات(أ.ج.ش) لكبـار  ويقوم المنسق بتلخيص معطي

المسئولين بتلك المؤسسات. 
ــس  آمـا يدعـو المـوردون لحضـور جلسـات مجل
الإدارة للحصـول علـى تـــأييدهم لمــا تــم تنفيــذه 
باعتبــار أن معطيــات إدارة الجــودة الشــاملة لا 

يمكن تحقيقها بدون معاونتهم. 
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خلاصة الخلاصة  
يعتـبر مدخـل إدارة الجـودة الشـــاملة مــن الاتجاهــات 
الحديثة في الإدارة ويقوم على مجموعـة مـن المبـادئ 
التي يمكن أن تتبناها من أجل الوصول إلى أفضل أداء 

ممكن. 
وقـد آـان الاعتقـاد السـائد فـي المـاضي أن النجــاح لا 
يتحقـق إلا بزيـادة المبيعـات، إلا أن الأسـلوب العلمــي 
والتطبيـق العملـي لمفـهوم إدارة الجـودة قـد أثبـت أنــه 
يمكن أن يؤدي إلى وفورات آبيرة في العمليات تعادل 

أضعاف ما يمكن تحقيقه من زيادة المبيعات وحدها. 
ويقوم هذا المفهوم على العديد من المبادئ هي: 

(١) الترآــيز علــى العميــل .   (٢) الترآــــيز علـــى 
العمليات والنتائج معا .   (٣) الرقابة المانعة. 

ــرارات  (٤) تعبئة خبرات القوى العاملة. (٥) اتخاذ الق
استنادا إلى الحقائق. (٦) التغذية العكسية. 

 ويمر تطبيق )أ.ج.ش( بخمس مراحل أساسية هي: 
(١) المرحلة الصفرية ( الأعداد ) 
(٢) المرحلة الأولى  ( التخطيط ) 

(٣) المرحلة الثانية   ( التقدير والتقويم ) 
(٤) المرحلة الثالثة (التنفيذ) 

(٥) المرحلة الرابعة  ( تبادل ونشر الخبرات) 
ـــي للتطبيــق  وتتـم المراحـل السـابقة وفـق جـدول زمن

تراعى فيه اعتبارات عدة منها: 
(١) أن تتم عملية التخطيط لإدارة الجودة الشاملة عند 

نهاية المرحلة الأولى الأساسية. 
ـــذ عقــب موافقــة المجلــس  (٢) أن تبـدأ مرحلـة التنفي

الاستشاري على تطبيق خطة (أ.ج.ش). 
(٣) أن تبدأ فرق العمل في التنفيذ بعد توافر الخدمــات 

الداعمة ( الخدمات الاستشارية والتدريب ) 
(٤) عندما تتأآد المنشأة من نجـاح التطبيـق تبـدأ بعـد 
ــر وتبـادل الخـبرات علـى نطـاق  ذلك عمليات نش

أوسع. 
وهناك وسائل أساسية تضمن للمنشأة نجاح تطبيق هذا 

الأسلوب وهي : 
التقويم الذاتي، والتقدير التنظيمـي، ودراسـة العمـلاء، 
وتقييم التدريب .. وتطبيق هذا الأسلوب بشكل منطقــي 
ومنظـم سـيؤدي بـالضرورة إلـى تحقيـــق العديــد مــن 

التحسينات الهامة في جميع مجالات العمل. 
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